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Preface 


BEM Bordeaux Management Sehool propose des formations dont la voeation 
est d’apporter aux eadres - et aux futurs eadres - les eompetenees neeessaires 
pour gerer et developper des entreprises. Une des ambitions prineipales est de 
preparer des professionnels a aeeompagner les entreprises de toutes dimensions 
dans leurs projets. Dans eette perspeetive, une attention partieuliere estportee 
a la gestion des entreprises de petites et moyennes tailles. 

Traditionnellement, les programmes de formation dispenses a BEM integrent 
des reflexions sur les methodes, les outils et les eoneepts manageriaux pour 
une plus grande performanee des TPE et PME. Rappelons qu’en matiere 
d’enseignement de la gestion, la plupart des travaux universitaires, mais 
egalement de eonsultants, s’interesse d’abord aux problematiques d’entrepiises 
de grande envergure. Citons, par exemple, la gestion previsionnelle des 
emplois et des eompetenees qui s’avere souvent eouteuse etpeu effieaee dans 
le eadre d’entreprises petites et moyennes. De meme, la plupart des approebes 
marketing sont de peu d’utilite hors des entreprises de grandes tailles. 
On pourrait egalement multiplier les exemples d’ outils issus du management 
de la qualite ou de la fmanee dont le ehamp d’applieation reste les grands 
groupes industriels ou de serviee. 

L’importanee de la TPE et de la PME dans le tissu eeonomique fran^ais exige 
une attention plus importante de la part des organismes de formation afin 
d’ adapter leurs eontenus. Poursuivant ses efforts pour repondre aux problemes 
auxquels ees entreprises doivent faire faee, BEM s’assoeie a present avee 
AENOR pour la publieation d’une eolleetion d’ouvrages pratiques qui est 
dediee aux TPE et PME. Ces ouvrages proposent une seleetion d’ outils 
d’organisation et de gestion partieulierement utiles pour s’ameliorer de fagon 
eonstante et se developper effieaeement. 

Un soin partieulier a ete pris pour adapter ees outils a la speeifieite des petites 
et moyennes entreprises. De la ereation d’une entreprise a sa transmission 
en passant par son developpement, ehaque ouvrage thematique donne les 
eles a Tentrepreneur pour ameliorer sa gestion quotidienne et envisager 
sereinement Tavenir. Employer un langage juste est Tun des engagements 
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de cette collection. II ne s’agit pas de simplifier mais de rendre accessible, 
c’est-a-dire d’expliquer a I’aide d’un vocabulaire adapte et comprehensible. 
L’ utilisation de graphiques et de tableaux permet une meilleure lisibilite et les 
cas pratiques sont utiles pour mieux cerner la realite du terrain. 

Nous esperons que cette collection repondra aux attentes des chefs de petites et 
moyennes entreprises et de leurs collaborateurs. Ceux-ci ont besoin, plus que 
jamais, d’outils pratiques, simples a mettre en oeuvre et efficaces les aidant a 
relever les nouveaux defis auxquels ils sont confrontes et a faire la difference 
sur des marches de plus en plus concurrentiels. 


Bonne lecture 


Christophe Estay 

Directeur de la Recherche 

BEM Bordeaux Management School 
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Preambule de la collection 


L’environnement des petites entreprises se 
transforme 


Etre independant ou entrepreneur est une vocation 

Etre independant ou entrepreneur est le plus souvent une voeation. 

On s’installe soit en liberal, soit en eommer^ant, soit en independant, soit en 
soeiete, seul ou avee un partenaire ou avee un petit nombre de eollaborateurs. 
On ehoisit un metier qui devient souvent une passion. On aeeepte parfois des 
garanties inferieures a eelles des salaries en matiere de retraite, d’indemnites 
ehomage et de eouverture en eas de longue maladie ou d’aeeident. 
On aeeepte aussi une eertaine fluetuation de ses revenus. On aeeepte tout eela 
ear le metier est passionnant et on est bbre. Comment se plaindrait-on de ees 
eontraintes qui sont la eontrepartie d’un ehoix de vie ? 

Les entrepreneurs partagent un certain nombre de valeurs 
et de besoins 

Les entrepreneurs et les independants ont done en eommun le ehoix de 
I’independanee et de la liberte. 

Ils partagent aussi le plus souvent un eertain nombre de souhaits : gagner 
du temps, prendre du reeul par rapport aux urgenees, obtenir une meilleure 
stabilite de leurs reeettes, mieux organiser leur travail et obtenir un meilleur 
revenu. 
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Les petites entreprises semblent mal connaTtre les 
possibilites offertes par les methodes modernes 
d’amelioration de I’efficacite 

Gerer sa tresorerie, gerer les implications juridiques des contrats de travail ou 
sa comptabilite, gerer du personnel n’est pas pour eux le coeur de leur metier. 
Dans cette perspective, la gestion est parfois perdue comme une contrainte 
supplementaire. 

11 en va de meme des methodes d’ organisation et de management. Celles-ci 
sont souvent meconnues. Elies sont identifiees, a tort, aux grandes entreprises. 
Or, r entrepreneur, s’il aspire a un bon revenu et a une reconnaissance de 
son travail, est determine tout autant, comme on I’a vu, par des valeurs 
d’independance, de liberte, de partenariat. 

II travaille essentiellement en reseau d’associes, d’amis, de relations 
professionnelles, et pense que sa fa^on de travailler est differente des grandes 
organisations. 

II gagnerait a mieux connaitre ces nouvelles methodes qui ont revolutionne les 
organisations privees ou publiques, grandes ou petites, et qui donnent, pour 
certaines, une place centrale aux valeurs qui fondent sa propre motivation : 
I’engagement, le partenariat, la proximite avec les clients notamment. 
Ces methodes, sous reserve d’etre adaptees a I’univers de la petite entreprise, 
pourraient 1’ aider a aborder de fa^on efficace un certain nombre de points 
cruciaux pour le succes de son entreprise : gestion du temps, developpement 
de son activite, conservation des bons clients, amelioration de sa rentabilite, 
reduction des dysfonctionnements, par exemple. 

L’environnement des petites entreprises devient plus 
incertain 

Cette meconnaissance serait sans probleme si I’environnement de beaucoup 
d’ independants et de petits/moyens entrepreneurs n’etait devenu plus incertain 
ces demieres annees. Leurs retraites sont en point d’ interrogation, leurs marges 
sont attaquees par une concurrence demultipliee et par des acheteurs plus 
professionnels, leurs clients sont plus exigeants et le risque de voir la demande 
se tasser est reel. Enfm, les prelevements sociaux et fiscaux ne se reduisent pas. 
Le bon fonctionnement de leurs reseaux assure encore aux entrepreneurs 
experimentes une marge de securite, mais ces difficultes cumulees rejaillissent 
parfois sur les conditions d’exercice de leur metier. 

Quant aux jeunes professionnels et aux cadres en phase de creation 
d’entreprise, le plus souvent dans le commerce, I’artisanat ou I’informatique, 
ils ne beneficient generalement pas de I’avantage d’un reseau constitue. 
De sorte qu’un grand nombre de nouvelles entreprises disparaissent en moins 
de trois ans. 
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Les outils modernes d’amelioration de I’efficacite sont 
aujourd’hui indispensables 

Dans ce contexte plus difficile, les independants et les chefs d’entreprises 
ne peuvent plus ignorer les nouveaux outils de management qui ont emerge 
ces demieres annees. Ils ont change la face de hon nomhre d’entreprises 
et de services publics. Ils vont transformer leur environnement de travail. 
Par leur fait, leurs interlocuteurs (services publics, clients, centres de gestion, 
comptables, chambres de commerce ou de metiers, syndicats professionnels. . .) 
ne raisonnent deja plus tout a fait de la meme maniere. 

II est done important pour ces professionnels de comprendre les tenants et 
les aboutissants de cette mutation puis, s’ils le souhaitent, d’en appliquer les 
methodes et les outils a leur propre situation pour inscrire la reussite de leur 
entreprise dans la duree. 


A qui s’adresse cette collection ? 


Le public concerne par cette collection est 1’ ensemble des personnes qui 
dirigent une structure moyenne, petite ou unipersonnelle, e’est-a-dire les chefs 
de petites ou moyennes entreprises, les professions liberales, les independants, 
les commer^ants, les artisans ou les createurs d’ entreprise. 

Ces ouvrages s’adressent plus particulierement a quatre categories de 
professionnels : 

- Les professionnels experimentes : ces professionnels installes depuis de 
longues annees souhaitent prendre du recul, clarifier leurs choix, ameliorer 
leur efficacite et se developper. 

- Certains professionnels traversent une periode de difficulte, le plus souvent 
accidentelle. Les outils proposes peuvent les aider a prendre du recul et 
analyser leurs problemes en profondeur pour repartir sur des bases plus 
saines et plus efficaces. Ils leur indiquent un cap et une methode pour 
mieux ordonner leurs pratiques et reprendre confiance. 

- Les createurs d’entreprise en phase de developpement : installes depuis 
trois a cinq ans, ils ont surmonte les problemes de 1’ installation et souhaitent 
se developper efficacement. 

- Enfm, les createurs d’entreprises avant I’installation ou dans les deux 
premieres annees d’activite souhaitent eviter les erreurs qui risqueraient 
de compromettre leur projet et s’appuyer sur le meilleur de I’experience 
en matiere d’ organisation et de gestion pour demarrer sur des bases solides 
avec les meilleures chances de succes. 
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Des outils pratiques et adaptables a votre 
situation propre 


Cette collection vise d’abord a initier le professionnel aux outils 
d’ amelioration de Tefficacite utilises par les entreprises les plus performantes. 
Ces outils sont presentes sous une forme synthetique et rapide : I’essentiel de 
ce qu’il faut savoir sur I’outil est rassemble en quelques pages. 

La comprehension des outils est facilitee par un mode de presentation adapte : 

- les outils ont ete rendus accessibles pour pouvoir etre bien compris puis 
adaptes a I’univers d’une petite structure, 

- des resumes facilitent la comprehension des outils en vue de leur application 
pratique, 

- des exemples tires de I’univers des petites entreprises illustrent I’outil, 

- les modalites de mise en oeuvre de I’outil sont presentees et des grilles 
d’ auto-evaluation et de progres permettent au lecteur, s’il le souhaite, 
d’appliquer immediatement I’outil a la situation de son entreprise. 

Cette collection permet done au lecteur, s’il le veut, d’appliquer immediatement 
les outils presentes. 


Gilles Barouch 

Professeur a BEM Bordeaux Management School 
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Introduction 


L’ amelioration de I’efficacite et la maitrise des couts font partie des approches 
que le chef d’entreprise developpe en vue d’assurer la perennite de son activite. 
La maitrise des depenses ou 1’ amelioration de la productivite du travail sont 
couramment utilisees dans ce but. 

II est pourtant des couts qui sont beaucoup plus eleves que certains 
frais de fonctionnement ou de structure mais qui sont invisibles. 
Ce sont les couts des erreurs, des reclamations, des pertes de client... 
Ce sont les couts des bonnes idees que Ton negbge parce que Ton est accapare 
precisement par les difficultes quotidiennes. 

Ces couts se comptent en manque a gagner, en ressources gaspillees ou en 
temps perdu mais aussi en terme d’ insatisfaction pour le chef d’entreprise, 
les personnels ou les clients. Ce sont done a ces couts qu’il faut s’attaquer 
en priorite. 

L’objet de cet ouvrage est de fournir aux entrepreneurs un mode d’emploi 
simple et pratique pour commencer a reduire de fagon methodique 
cette entreprise fantome qui coute et ne rapporte que des problemes. 
Le chantier est considerable mais tres vite I’entrepreneur pourra en constater 
les benefices non seulement en matiere d’ economies realisees ou de chiffre 
d’affaires developpe mais aussi sur le plan de la serenite dans son travail. 
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Les trois outils de prevention des problemes 
et d’amelioration de I’efficacite 


L’ entrepreneur qui souhaite prevenir les diffreultes et ameliorer son effreacite 
aura interet a eommencer par les outils qui sont les plus simples a mettre en 
oeuvre et dont il peut attendre un resultat rapide et durable. 

Dans le present ouvrage sont presentes trois outils d’amelioration de Telfrcacite 
de ee genre. 

La demarche de prevention des defauts vise a identifier, au fur et a mesure 
qu’ils se produisent, les problemes de fonctionnement (par exemple les 
defaillances, les reelamations, les eontentieux, ete.), d’en analyser I’origine 
et de mettre en oeuvre des aetions d’amelioration pour en supprimer les eauses. 
La mise en valeur des bonnes idees est une demarche visant a noter de 
fagon systematique les idees d’amelioration produites par le professionnel 
ou ses collaborateurs et a les mettre en oeuvre par ordre d’ importance pour 
I’entreprise. 

La prevention des risques est une demarche qui consiste a identifier les 
problemes potentiels qui pourraient survenir dans I’exercice de I’activite et a 
les reduire par des actions preventives appropriees. 

Ces trois outils concourent a 1’ amelioration continue de 1’ effreacite de 
I’entreprise quand ils sont mis en oeuvre de fa^on systematique. 


Mode de presentation 


Pour simplifier la comprehension, le mode d’emploi de chaque outil sera 
presente selon les rubriques de la grille PQQOQC. 
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Tableau 0.1 Liste des rubriques de presentation d’un outil 

La grille PQQOQC 


Pourquoi ? Pourquoi cet outil est-il important ? 

Qui ? Qui est responsable de mettre en cBuvre I’outil ? 

Quoi ? En quoi consists precisement la mise en oeuvre de I’outil ? 

Oil ? Ou est realise ce travail ? Sur quel document ? Situe a quel 
emplacement ? 

Quand ? A quel moment ce travail doit-il etre realise ? 

Comment ? Quelles sont les recommandations pour mettre en oeuvre 
I’outil ? 

Example : Presentation d’un example d’application de I’outil propose. 
Commentaire : Observations destinees a eclairer I’exemple donne. 
Application a votre situation : Si vous le souhaitez, vous pouvez 
commencer a appliquer les notions presentees a votre propre situation. 
Vous vous reporterez alors aux grilles d’auto-diagnostic situees en fin 
d’ouvrage (chapitre 4) et vous les remplirez sur la base des donnees 
relatives a votre situation professionnelle. 


Les termes utilises 


Par la suite, le terme « le professionnel » ou « 1’ entrepreneur » sera utilise pour 
designer le chef d’une PME ou d’une TPE, I’independant, le professionnel 
liberal, le commergant. Partisan ou le createur d’entreprise. 

Les termes « structure », « activite », « entreprise », « entite » ou 
« organisation » seront employes indistinctement pour designer le cadre 
d’exercice de la profession sur lequel vont porter les efforts d’ amelioration. 
Les termes « erreur », « probleme », « dysfonctionnement », « defaut », 
« defaillance » ou « non-conformite » seront pris dans un sens equivalent : 
celui d’une situation non souhaitee. 

Les termes « problemes potentiels » ou « risques » renvoient a des defaillances 
qui pourraient se produire a I’avenir et entrainer des consequences negatives 
pour P activite. 

« L’ amelioration de Pefficacite » est entendue ici dans le sens de P identification 
et de la reduction systematique des dysfonctionnements de Pentreprise. 

Un glossaire des termes utilises est propose en fm d’ouvrage. 
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La prevention des defauts 

Resume 

Toute activite connaTt des dysfonctionnements. 

Par exemple, des materiels qui tombent en panne, une rupture de stock, 
des produits non-conformes retournes par ie client, une information qui 
circule mal, des personnels absents ou mal informes. 

Ces defauts font malheureusement partie du quotidian de I’activite d’une 
entreprise, d’un professionnel liberal ou d’un travaiileur independant. 

ils affectent aussi bien le client (problemes de qualite des prestations), 
que le personnel (piaintes des clients, re-travail...) ou le professionnel 
lui-meme (temps perdu, stress ou perte de revenu). 

Longtemps, on n’a accorde d’attention qu’aux defaillances les plus 
graves. On attendait en quelque sorte que I’incendie se declare pour 
prendre conscience de I’existence d’un probleme. L’approche moderne 
des organisations considere au contraire qu’il n’y a pas de petit 
probleme et que toute defaillance doit etre identifiee et traitee pour 
eviter qu’elle ne se reproduise et ne provoque des defaillances plus 
graves. 

Cette approche permet de realiser des economies importantes en 
reduisant le cout des defaillances. Car une defaillance se traduit 
toujours par un gaspillage. II faut refaire le travail qui n’a pas ete bien 
fait du premier coup ou fournir des compensations au client. 

La demarche de prevention des defauts proposee consiste done a 
identifier les dysfonctionnements qui se produisent dans le cours de 
I’activite puis a les reporter dans un tableau. II s’agit ensuite d’en 
analyser les causes puis de les reduire par des actions d’amelioration 
appropriees. 

La reduction systematique des causes des defauts permet de mieux 
satisfaire le client, de realiser des gains d’efficacite significatifs tout en 
augmentant le contort de travail du professionnel et des personnels. 
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1.1 La reduction des defauts permet de faire 
des economies 


1.1.1 Une defaillance produit des effets en chame 
negatifs 

Toute activite est marquee par une somme plus ou moins importante de 
dysfonctionnements que Ton traite au fil du temps sans toujours songer a les 
analyser pour les prevenir. 

Les pannes, les reclamations, le contentieux, les produits ou services defectueux 
a retraiter, les pertes de contrat ou de client, les erreurs sont des exemples de 
dysfonctionnements survenant au demarrage ou dans le cours d’une activite 
professionnelle. 

Ces defauts produisent des effets en chame qui peuvent avoir des consequences 
graves : 

- Ils indisposent le client qui sera moins enclin a continuer a travailler 
avec le professionnel a I’avenir et fera eventuellement connaitre son 
mecontentement a d’autres clients. 

- Ils produisent des reclamations qui vont induire du travail et du stress 
supplementaires pour le professionnel et son personnel, d’ou une 
degradation du climat de travail. 

- Ils mecontentent le professionnel et ses salaries qui sont obliges de refaire 
une deuxieme fois ce qui n’a pas ete bien fait la premiere fois. 

- Ils entrainent finalement une perte de temps, d’argent, d’energie qui auraient 
mieux ete employes a des actions benefiques pour 1’ activite, par exemple la 
recherche de nouveaux clients ou le developpement de nouveaux produits. 

Tout defaut produit ainsi des gaspillages en chaine. 

La reduction des defauts produit done des ameliorations en chaine. 

C’est pourquoi, les entreprises efficaces ne s’accoutument pas a leurs defauts 
mais leur font une chasse systematique. 
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1.1.2 Qu’est-ce qu’un defaut ? Qu’est-ce qu’une action 
d’amelioration ? 

On definit le defaut comme une exigence, un objectif, une regie ou une 
specification qui ne sont pas respectes. La prestation n’est alors pas conforme 
a ce qui etait attendu. 

On emploie done ici les termes d’erreur, de non-conformite, defaillance, defaut 
ou dysfonctionnement dans un sens equivalent : celui d’une situation non 
desiree. 

Le but de la demarcbe d’amelioration est d’eliminer les defauts au fur et a 
mesure qu’ils apparaissent et d’en supprimer la cause pour eviter qu’ils ne 
se reproduisent. 

On appellera par la suite « action curative » une action qui vise a supprimer 
le defaut. 

Par exemple, apres avoir constate une erreur de tarif dans un devis a envoyer 
a un client, le professionnel corrige ou fait corriger I’erreur puis envoie le 
devis corrige au client. 

On appelle « action d’amelioration » une action qui vise a supprimer les 
causes du defaut pour eviter sa reproduction a I’avenir : ni ici sur ce type de 
prestation, ni ailleurs dans 1’ ensemble de I’activite. 

Par exemple, I’analyse de I’erreur precedente fait apparaitre que la 
meconnaissance par le personnel des tarifs en vigueur est la cause principale 
du defaut. 

L’ action d’amelioration pent consister alors dans I’ecriture d’une instruction 
decrivant notamment les documents tarifaires a consulter et les autocontroles 
a effectuer lors de la redaction des devis. 

1.1.3 Le defaut est un gaspillage qui a un cout 

On estime que les couts de la non-conformite representent environ 30% du 
chiffre d’affaires ou du budget de toute structure. 

Ils peuvent meme representer plusieurs fois le chiffre d’affaires si Ton inclut 
dans le calcul toutes les consequences indirectes des defauts, par exemple les 
contrats ou les clients perdus. C’est considerable ! 

Les professionnels disposent done de marges de progression tres importantes 
grace a la demarche de prevention des defauts. 
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1.1.4 Des exemples de defauts 

Voici quelques exemples de defauts, subis par un professionnel, qui peuvent 
induire une perte economique. 

Un professionnel liberal, au terme d’une negoeiation commerciale, eonsidere 
qu’il est loin d’avoir obtenu les honoraires qu’il esperait. La negoeiation n’est 
pas son fort et 11 a longtemps accepte eette insuffisanee comme une fatalite. 
Cette attitude lui a certainement eoute des sommes importantes. Mais eette 
fois, e’est deeide, 11 va suivre une formation a la negoeiation commerciale. 
Un entrepreneur individuel a longtemps accepte son manque d’ organisation 
comme quelque chose de naturel qui faisait partie de son caractere. Un jour, ce 
manque d’ organisation mecontente fortement un client important. II comprend 
alors que rorganisation de son travail et le classement de ses dossiers doivent 
etre traites desormais de fa^on prioritaire. 

Dans les deux cas, le professionnel est au depart sceptique sur sa capacite a 
resoudre son probleme car il I’attribue a son caractere. 

En realite, il s’agit d’une question de methode qui, une fois apprise, fera partie 
de ses habitudes de travail au meme litre que d’autres actions qu’il accomplit 
tous les jours presque sans y penser. 

1.1.5 Le traitement des defauts est rentable 

Pour obtenir une reduction des non-conformites, il faut s’attacher a les identifier 
puis a mettre en place des actions d’ amelioration visant a en supprimer la 
cause. 

Dans la majorite des cas, le cout de Paction d’ amelioration est inferieur 
au cout du defaut. En effet, la plupart des problemes trouvent leur solution 
dans la clarification d’une procedure (qui fait quoi ?), la redaction d’une 
fiche de poste, d’un pense-bete, d’une fiche d’information ou d’instruction. 
La plupart des actions d’ amelioration ne coutent rien. Elies consistent le plus 
sou vent dans une meilleure planification avant d’agir. 

On pent done realiser des gains de temps et des economies importants en 
identifiant et en supprimant les defauts. 
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1.2 Caracterisation et traitement des defauts 


1 .2.1 Les deux types de defauts 

Les defauts sont generalement classes en deux types : 

• Les defauts externes 

Ce sont principalement ceux qui sont subis par le client et qui provoquent en 
retour une perte pour I’activite, en temps et en argent. 

Am sens strict, les defauts externes incluent : 

- les produits et les services defectueux livres au client. Ces defauts entrainent 
des surcouts lies : 

^ au « retour » de ces produit ou services, 

^ a la necessite de les retraiter, de les remplacer, voire de les rembourser. 

- le contentieux, c’est-a-dire les impayes, les reclamations et les proces. 

Am sens large, ce sont les effets indirects que les defauts externes peuvent 
produire tels que : 

- la perte de contrats, 

- la perte de clientele, 

- la perte d’ image. 

• Les defauts internes 

Ce sont principalement les defauts qui ont perturbe I’activite mais qui n’ont 
pas ete subis par le client parce qu’ils ont ete reperes lors de controles internes. 
Ils necessitent un re-travail pour rendre le produit ou le service conforme 
avant sa delivrance au client, done du temps ou de 1’ argent supplementaires. 
Ces defauts sont principalement : 

Am sens strict : 

- Tons les « RE » : tout ce qui n’est pas bien fait la premiere fois et doit etre 
REfait. REfaire, REprendre, REcommencer, envoyer au REbut, REnvoyer, 
REcopier, toutes ces expressions impliquent I’existence d’un defaut qu’il 
faut reparer et done un gaspillage de temps, d’ argent, de matiere. . . 

- L’absenteisme est generalement considere comme un defaut interne. 
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Au sens large : 

- Les papiers ont un cout direct (le prix d’ acquisition) mais aussi indirect : 
ils requierent de la capacite de stockage, du temps de manipulation et 
suscitent de I’encombrement, des pertes de documents. L’objectif est done 
d’imprimer le minimum de papiers. 

- Les stocks coutent en frais d’immobilisation. De plus, ils requierent 
de la capacite de stockage, du temps de manipulation et suscitent de 
I’encombrement. L’objectif est done d’ avoir le minimum de stock 
necessaire. 

- Les delais mecontentent le client et compliquent la gestion de I’activite. 
Pour les commandes courtes, I’objectif est de gerer autant que possible les 
dossiers « a flux tendu », c’est-a-dire au fur et a mesure qu’ils se presentent. 
Pour les prestations qui s’etalent dans le temps, le but est de reduire le cycle 
de realisation de la prestation. 

- Les pannes immobilisent le travail. Elies suscitent une perte de temps, 
creent de la frustration. L’objectif est d’ avoir le minimum de panne. 

1.2.2 La cause des defauts 

On pense generalement que le defaut est imputable pour I’essentiel a I’individu 
qui I’a produit. D’ou une certaine tendance a culpabiliser les personnels qui 
ne seraient pas assez motives ou concentres. 

D’ou aussi un certain fatalisme : le defaut releverait du caractere de I’individu 
et serait done tres difficile a supprimer. 

Le professionnel a aussi parfois tendance a mettre en cause son propre caractere 
ou a considerer que le defaut fait partie de sa maniere d’etre. 

L’un des peres du management de la qualite, Edwards Deming, a montre qu’au 
contraire I’essentiel des defauts sont imputables a une mauvaise organisation 
du travail ; ceux-ci peuvent done etre supprimes independamment du facteur 
individuel. 

Ce constat est important a plusieurs titres : 

- D’une part, il indique que la prevention des defauts est une question 
de methode, non de caractere. II est done a la portee de chaque chef 
d’entreprise, de chaque independant de reduire les defauts presents dans 
son organisation. 

- D’ autre part, il contribue a dedramatiser la question des defauts aupres 
du professionnel ou du personnel. Celui-ci n’est pas « fautif » en cas de 
defaillance. Il est plutot victime d’une mauvaise organisation. 
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Dans une demarche d’ amelioration continue, « on ne fait pas la 
chasse au coupable mais au defaut ! ». A la limite, si un employe se 
rend responsable de defaillances de fa^on reguliere alors que d’autres 
personnels n’en produisent pas, on peut se poser les questions suivantes : 
Comment a ete recrutee cette personne ? Comment a-t-elle ete formee ou 
informee ? 

Et Ton retombe sur des problemes d’ organisation. 

1.2.3 Les etapes de la demarche de prevention des defauts 

La suppression des defauts suppose done de consacrer du temps a la prevention. 

- Quelques minutes suffrsent generalement pour noter les defauts apparus 
dans la semaine. 

- Quelques heures sont necessaires chaque trimestre (plus ou moins selon 
la taille de I’activite) pour analyser les causes des defauts et definir les 
actions d’ amelioration. 

- Ensuite, la mise en place des actions d’ amelioration demandera plus ou 
moins de temps selon la nature des actions choisies. 


1.3 La demarche de prevention des defauts 
Mode d’emploi 


La demarche de reduction des dysfonctionnements est presentee selon la grille 
PQQOQC qui a ete detaillee ci-dessus page XIV. 

1.3.1 Pourquoi ? 

La reduction systematique des defauts a pour but : 

- d’ameliorer reffrcacite du fonctionnement de I’activite, 

- de mieux satisfaire le client, 

- de reduire les couts, 

- d’ameliorer le climat de travail, 

- d’eviter le stress qui resulte des defaillances repetees, 

- de maintenir une certaine vigilance et la reactivite necessaires pour eviter 
que les petits defauts ne produisent a terme de serieux problemes. 
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1.3.2 Qui? 


Le responsable du traitement des non-conformites est different selon qu’il 
s’agit d’une activite unipersonnelle ou d’une activite associant des personnels. 
Dans le cas d’une activite individuelle, c’est le professionnel lui-meme qui 
va relever les defauts, en analyser les causes et mettre en place les actions 
d’ amelioration necessaires. 

Dans le cas d’une petite structure comprenant des salaries, 1’ entrepreneur ou 
le responsable du service concerne, selon la taille de I’entreprise, note les 
defauts ou les fait relever par les personnels concemes. 

Puis il fait participer, autant que possible, les personnels directement 
concernes a 1’ analyse des defauts et a la definition des solutions, dans 
le cadre de groupes de travail, par exemple. Car ces personnels pos- 
sedent des informations et des savoir-faire qu’il est bon de valoriser. 
De plus, une solution sera d’ autant mieux acceptee que les personnels auront 
ete associes a sa definition. 

Dans I’entreprise, ce travail d’ identification et de recherche de solutions 
pent done etre delegue au niveau approprie mais le chef d’entreprise prend 
la decision finale et assure, une fois par trimestre, le suivi des actions 
d’ameboration mises en place. 

1.3.3 Quoi? 

Le responsable concerne a constate par lui-meme I’existence d’un defaut ou 
bien un defaut est remonte jusqu’a lui : 

- par 1’ intermediate d’un client, 

- par I’intermediaire d’un collaborateur, 

- ou par tout autre canal. 

Le defaut doit etre traite de fa^on rigoureuse et systematique pour qu’il ne 
reapparaisse plus. 

Ce traitement comporte les etapes suivantes : 

1. Le report du defaut dans un tableau (entrepreneur individuel) ou 
I’etablissement d’une fiche de non-conformite par le salarie concerne. 

2. La suppression immediate du defaut (remplacement ou reparation du 
produit defectueux ; retravail du dossier non-conforme ; correction du 
service non-conforme. . .). 

3. L’ analyse des causes du defaut. 

4. La definition d’ actions d’ amelioration visant a supprimer les causes du 
defaut pour eviter que celui-ci ne se reproduise. 

5. La mise en oeuvre de ces actions d’ amelioration. 

6. L’ evaluation de I’efficacite de ces actions. 
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1.3.4 Ou? 

Les defauts qui sent apparus au cours de I’activite sont notes dans un tableau 
de suivi et de prevention des defauts ou reportes dans une fiehe de non- 
eonformite. 

Le tableau 1.1 ei-apres presente un modele de tableau de suivi des defauts. 
La fiehe de non-eonformite est eonstruite a partir des memes rubriques. 

1.3.5 Quand ? 

Aussitot qu’un defaut apparait, le responsable le note puis, a la premiere 
oeeasion, il le reporte dans le tableau de suivi des non-eonformites. 

II proeede immediatement a la suppression du defaut observe. 

Coneernant 1’ analyse des eauses des defauts et la definition des aetions 
d’ amelioration, elles sont effeetuees sur-le-ehamp ou bien dans un delai fixe 
par le responsable, par exemple ehaque trimestre. 

1.3.6 Comment? 

En remplissant le tableau 1 . 1 de la page suivante (ou une fiehe) qui liste : 

- les defauts reneontres, 

- leurs eauses, 

- les aetions d’ amelioration a mettre en plaee. 

On pent aussi, lorsque e’est possible, donner une valeur numerique au eout 
que represente la defaillanee, ee qui permettra de sensibiliser le responsable 
ou les personnels au eout eleve que peuvent induire les defauts. 

1.3.7 Observations 

La colonne (0) : on y fait figurer la date ou le defaut est apparu ainsi que la 
« partie interessee », e’est-a-dire la personne, le groupe ou I’organisme qui 
subit la non-eonformite, prineipalement le elient mais aussi le professionnel 
ou le personnel. 

La colonne (1) : on y inserit le defaut eonstate, defmi de fa^on aussi preeise 
que possible. 

La colonne (1 bis) est optionnelle. Elle vise a mesurer ee que eoute le defaut 
a I’entreprise. 

Par exemple, le paiement d’une eotisation soeiale en retard eoute une penalite 
d’1/10 de la somme non versee. L’interet de eette eolonne est de pouvoir 
donner une valeur eeonomique au defaut lorsque e’est possible et de rendre 
ainsi visibles les eeonomies a realiser. 
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La colonne (2) definit les actions curatives. Les actions curatives sont les 
actions entreprises immediatement pour supprimer le defaut constate. 

La colonne (3) liste les causes du defaut constate. En effet, le but n’est pas 
seulement de supprimer le probleme mais aussi de faire disparaitre les racines 
du probleme pour qu’il ne se reproduise plus. 

La colonne (4) definit les actions d’ amelioration a mettre en oeuvre pour 
supprimer les causes des defauts les plus importantes ; ces actions sont 
generalement assorties d’un delai de realisation. 

Le professionnel s’assure ensuite que faction d’ amelioration a bien agi sur 
la cause du defaut : la disparition du defaut ou la diminution du nombre de 
defauts en apportent la preuve. 

Le professionnel pourra se limiter au debut au traitement des defauts extemes, 
ceux qui concernent sa clientele et ses autres interlocuteurs externes (les 
administrations, les foumisseurs...). En effet, ce sont generalement les plus 
preoccupants par la gravite des consequences qu’ils peuvent engendrer. 
Ensuite, il inclura dans le tableau les principaux defauts internes. 


0 Exemple de tableau de suivi et de prevention des 
defauts 

Le tableau 1 .2 suivant presente des exemples de defauts qui peuvent survenir 
dans le cours de I’activite d’un professionnel et d’ actions a entreprendre pour 
les supprimer. 
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Tableau 1.2 Exemple de tableau de suivi 
et de prevention des defauts 


(0) 

Date 

Parties 

interessees 

(1) 

Defaut 

(1 bis) 
Cout 
du 

defaut 

(2) 

Action 

curative 

(3) 

Causes 

du 

defaut 

(4) 

Actions 

d’amelio- 

ration 

20/01 

URSSAF 

Professionnel 

URSSAF 
non 
payee 
a temps 

80 € 

Penalite 

Paiement 
et lettre 
de 

demande 
de remise 
de 

penalite 

Oubli de la 
date limite a 
cause d’un 
deplacement 

Afficher les 
dates de 
paiement 
des 

organ ismes 
sociaux 
Opter pour le 
prelevement 
automatique 

01/02 

Professionnel 
Client A 

Impaye 

3 000€ 

Valeur 

de 

I’impaye 

Consulter 
un avocat 

Absence 
d’etude de 
risques sur 
ce central 

Realiser 
de fagon 
systematique 
une etude 
de risque sur 
les contrats 
superieurs a 
X€i 

15/02 
Client B 
Professionnel 

Oubli 
RDV im- 
portant 


Appeler 
le client 
pour 

s’excuser 
et fixer un 
nouveau 
RDV 

Oubli de 
I’heure du 
RDV 

Utiliser 
I’alarme de 
son portable 
pour les 
RDV 

importants 


Commentaire du tableau 

(0) Parties interessees : dans cette colonne, on identifie les « victimes » 
du dysfonctionnement. On visualise le fait qu’un dysfonctionnement 
conceme souvent deux ou plusieurs parties interessees. Ainsi, en resolvant 
une non-conformite, on satisfait d’un seul coup plusieurs parties. 
La principale « victime » du defaut est placee en premier. 

C’est souvent le professionnel lui-meme qui patit des dysfonction- 
nements lies a son activite, ne serait-ce que par le souci qu’ils lui donnent. 


1 La demarche de prevention des risques lies a la realisation d’une commande complexe est 
presentee page 42. 
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(1) Defaut : meme les non-conformites qui ne sont pas uniquement de la 
responsabilite du professionnel sont interessantes a analyser car dies affectent 
son activite. Par exemple, I’analyse de I’impaye pent permettre de mieux 
prevenir ce type de difficultes. 

(1 bis) Cout du defaut : on evalue ici les consequences economiques du 
defaut pour le professionnel. 

(2) Action curative : on a inscrit ici les actions entreprises pour supprimer le 
dysfonctionnement : paiement des cotisations, fixation d’un nouveau rendez- 
vous... 

(3) Causes : il s’agit des causes sur lesquelles le professionnel pent agir. 
Par exemple, dans le cas de I’impaye, peut-etre la raison principale est-elle 
que le client n’a pas respecte le contrat? Mais le professionnel ne pent agir sur 
cette cause. En revanche, il pent, a son niveau, trouver des solutions d’alerte 
ou de prevention d’un impaye, par exemple en realisant une analyse de risque 
pour tous les contrats superieurs a un montant donne. 

(4) Action d’amelioration : une fois Paction realisee, on la barre ou on lui 
donne une couleur differente. 


1.3.8 Application a votre situation 

Si vous le souhaitez, vous pouvez noter les principaux defauts qui ont 
affecte votre activite ces demiers mois et les analyser en utilisant le tableau 4. 1 
page 48. Puis dupliquez ce tableau pour poursuivre I’inventaire et la reduction 
des defauts en continu. 


1.4 Conclusion 


A la fin de I’annee, du semestre ou du trimestre, le professionnel dresse le 
bilan de son action de reduction des dysfonctionnements. 

Pour cela, il peut, par exemple, comptabiliser le total du nombre de defauts 
apparus dans la periode ou le cout total des non-conformites subies. 

D’une periode a I’autre, il pourra ainsi constater les progres realises grace a 
sa demarche de prevention des defauts. 
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Ne vous laissez pas absorber par les problemes ! 


2 

La mise en valeur 
de VOS bonnes idees 


Resume 

Les idees innovantes peuvent surgir a tout moment dans la vie d’une 
organisation. Les entreprises performantes qui pratiquent la demarche 
d’amelioration continue de leur efficacite sent organisees pour les 
recueillir et les valoriser. 

Ces idees d’amelioration leur permettent de realiser des gains de 
productivity importants. Des primes sont parfois accordees aux 
personnels auteurs des innovations les plus remarquables. 

Dans une petite structure, I’essentiel des idees d’innovation vient du 
professionnel lui-meme. 

Celui-ci veillera a ne pas les laisser echapper car elles constituent 
un reservoir d’ameliorations qui peuvent transformer une entreprise 
ordinaire en reussite exemplaire. 

La meilleure fagon de valoriser ses idees d’amelioration est done de 
s’organiser pour les recueillir et les traiter. 

On commence done par noter les idees quand elles viennent. 
Puis ces notes sont classees, soit dans ie dossier du client lorsqu’elles 
se rapportent a un contrat precis, soit dans un dossier « Plan 
d’ameiioration » si I’idee se rapporte a I’activite en general. 

Les propositions du plan d’ameiioration sont ensuite hierarchisees par 
ordre d’interet, les idees les plus interessantes etant mises en oeuvre 
en priority. 



Ame//'orer votre eff/'cac/'te 


2.1 Ne laissez pas echapper vos bonnes 
idees 


Les entreprises performantes ont compris que les personnels ont beaucoup 
d’idees d’ amelioration et que celles-ci, si elles sont valorisees de fagon 
appropriee, peuvent permettre d’ameHorer de fa^on importante les produits 
ou les modes de travail. 

En consequence, les concours d’idee, les boites a idees, les groupes 
d’ amelioration se sont multiplies afm de valoriser cette capacite d’ innovation. 
En Erance, pays inventeur du concours Lepine qui vise a recompenser les 
inventions les plus remarquables, cette capacite a produire des idees nouvelles 
et efficaces est importante. Encore faut-il la valoriser ! 

Les petites entreprises disposent elles aussi d’un gisement de bonnes idees. 
C’est r entrepreneur lui-meme qui est, en general, le premier detenteur de 
ces bonnes idees. 

Cbaque semaine en effet, lui traversent 1’ esprit des idees de developpement 
ou d’ amelioration de son activite. Parmi toutes ces idees, il y a en aura peut- 
etre une ou deux qui se reveleront de vraies pepites ou de belles pierres sur 
lesquelles on pent batir. 

Car le professionnel vit avec son entreprise, elle I’babite en permanence et ce 
qu’il pense a son sujet s’avere toujours utile un jour ou I’autre. 

Mais encore faut-il que ses bonnes idees ne se perdent pas. 

La solution, c’est done de noter systematiquement I’idee d’ amelioration sur 
une feuille de papier, un calepin ou sur son ordinateur des qu’elle surgit, puis, 
des que possible, la reporter dans un document synthetique ou un tableau, ce 
qui constitue la garantie qu’elle sera traitee le moment venu. 


2.2 Le mode d’emploi de la valorisation des 
idees d’amelioration 


2.2.1 Pourquoi ? 

Les idees comme les paroles s’envolent si elles ne sont pas notees. 
Le professionnel n’est pas seulement le responsable d’une activite, c’est un 
expert de son metier et, s’il s’en donne le temps, cette expertise pent representer 
une grande valeur. 
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2.2.2 Qui? 


Les sources possibles d’idees d’ amelioration ou d’innovation sont nombreuses. 

- Le professionnel est le premier a produire de nouvelles idees. Encore faut-il 
qu’il s’ecoute lui-meme ! 

- Les collegues et les employes sont aussi une mine d’ information sur le 
client, les defauts et les solutions possibles. Ce gisement vaut la peine 
d’etre exploite, meme si Ton doit ensuite faire le tri. 

- Le client est dans cette perspective un allie du professionnel car son opinion, 
son avis, proprement valorises, permettront au professionnel de mieux 
adapter ses services ou ses produits et de reduire ses defauts. Encore faut-il 
demander au client ce qu’il pense ! 

- Enfin, les structures qui encadrent le professionnel (associations, 
centres de gestion, syndicats professionnels, chambres de metiers ou de 
commerce, journaux professionnels...) ainsi qu’Internet sont aussi des 
sources d’information et d’avis precieuses pour ameborer ses modes de 
fonctionnement et ses produits. 

2.2.3 Quoi? 

Le professionnel recherche en permanence des idees d’ amelioration, 

d’innovation ou de developpement. Pour que ces idees ne se perdent pas, une 

procedure de recueil et de traitement des idees d’ amelioration est defmie. 

2.2.4 Ou ? 

Ces idees sont notees puis reportees sur : 

- Le dossier cone erne si I’idee se refere a une commande ou un client. 

Par exemple, pour une societe d’informatique, la solution a un probleme 
informatique qui bloque la creation d’un logiciel. 

Ou pour un avocat, une idee de solution juridique a un probleme qui lui a 
ete soumis par un client. 

Ou bien encore pour une entreprise, une idee de sous-traitant qui pourrait 
convenir pour la realisation d’un contrat. 
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- Un tableau ou un dossier intitule « Plan d’ amelioration », si I’idee 
conceme I’activite dans son ensemble. 

Le professionnel definit ehaque annee ses priorites d’action qu’il intitule 
« Plan d’ amelioration ». Par la suite, il nourrit ee plan d’aetion des idees qui 
lui viennent au fur et a mesure. Par exemple, suite a une visite dans un salon, 
le professionnel releve une idee de fmaneement pour son developpement. 
En revenant a son bureau, il la note dans son dossier « Plan d’ amelioration » 
sous la rubrique « Finaneement », prioritaire pour lui. Ou eneore, apres 
avoir lu un artiele dans un journal professionnel, le professionnel note des 
informations sur des simplifieations administratives qu’il pourrait mettre 
en oeuvre pour le paiement des organismes soeiaux, puis reporte I’idee 
dans le tableau ou le dossier eorrespondant, a la rubrique « Simplifieations 
a realiser ». 

2.2.5 Quand ? 

Les idees sont notees au fur et a mesure de leur apparition puis reportees le jour 
meme ou tres rapidement apres dans le dossier ou le tableau eorrespondant. 
Elies sont ensuite mises en oeuvre dans I’ordre d’interet que le professionnel 
leur accorde. 

2.2.6 Comment ? 

Les idees qui se referent a une eommande ou un elient en eours sont prises en 
compte immediatement, des lors que leur pertinence est averee. 

Les idees portant sur I’activite generale sont regroupees dans un tableau ou 
dans un dossier « Plan d’ amelioration » et classees par ordre d’importance, 
par exemple : 

3 : Actions tres importantes, a mettre en oeuvre dans le trimestre qui vient. 

2 : Actions importantes, a mettre en oeuvre dans le semestre qui vient. 

1 : Actions assez importantes, a mettre en oeuvre dans 1’ annee qui vient. 

Le tableau 2.1 propose une structure de classement des idees nouvelles 
qui contribuent au plan d’ amelioration de I’entreprise. 


Tableau 2.1 Plan d’amelioration 


Idees 

Degre d’importance 

Delais de 

Dossier 


(de 1 a 3 

realisation 



3 = tres important) 



Idee A 

3 

Trimestre 


IdeeB 

2 

Semestre 
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0 Exemple 

Le tableau 2.2 donne un exemple de plan d’ amelioration. 


Tableau 2.2 Plan d’amelioration - Exemples de contenus 


Idees 

Deg re 

d’importance 

Delais 

de 

realisation 

Dossier 

Deleguer au 
maximum les laches 
administratives pour 
se consacrer au 
developpement de 
I’activite 

3 

Prochain 

trimestre 

Gagnerdu 

temps 

Achetersur Internet 

3 

Prochain 

trimestre 

Faire des 
economies 

Tester aupres de clients 
ou de professionnels 
une idee de nouveau 
prod u it 

2 

Prochain 

semestre 

Lancer deux 
nouveaux 
prod u its 

Refaire le graphisme 
des documents de 
presentation 
pourameliorer I’image 

2 

Prochain 

semestre 

Ameliorer la 
communication 

Se comparer a la 
concurrence 

1 

Dans 

I’annee 

Ameliorer le 
positionnement 
face a la 
concurrence 


Commentaires 

Les idees d’amelioration ou d’innovation sont inscrites dans la premiere 
eolonne, hierarehisees selon I’interet que vous leur aeeordez (deuxieme 
eolonne). 

Dans la troisieme eolonne figure le delai de mise en oeuvre fixe. 

Le nom du dossier eorrespondant figure dans la demiere eolonne. 

Le tableau est eonsulte periodiquement (par exemple une fois par trimestre) pour 
faire le point sur la mise en oeuvre du plan d’aetion et des idees d’amelioration. 
Par ces rendez-vous reguliers qu’il se fixe avee lui-meme, le professionnel 
prend du reeul par rapport aux urgenees et investit de fagon reguliere et 
eoordonnee dans 1’ amelioration, 1’ innovation et le developpement de son 
aetivite. 
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2.2.7 Application a votre situation 

Vous pouvez commencer des a present a elaborer votre plan d’ amelioration. 
Notez VOS premieres idees d’ amelioration concernant votre entite dans le 
tableau 4.2 de la page 49. 

Ce tableau sera ensuite duplique et regulierement nourri par les idees qui vous 
viendront au fil des jours. 
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Ne laissez pas echapper vos meilleures ideas ! 



3 

La prevention des risques 


Resume 

Les organisations ont generalement tendance a sous-estimer les risques et 
a consacrer ensuite beaucoup d’argent, d’energie et de temps a « eteindre 
les incendies ». 

Les entreprises efficaces ont compris qu’une prevention systematique 
des risques leur permet a la fois de mieux fiabiliser leurs prestations et de 
reduire les couts lies aux defaillances imprevues. 

L’identification des risques consiste a dresser une liste exhaustive des 
problemes potentiels qui peuvent affecter I’activite. 

Dans le cas d’une evaluation simplifiee, le risque est estime sur une 
echelle d’importance comprenant 4 niveaux : risque « tres important », 
« important », « moyen », « faible ». 

Dans le cas d’une evaluation developpee, on quantifie le risque sur la 
base de 4 criteres : sa « probabilite d’apparition », sa « gravite », « la 
possibilite de le detecter » avant qu’il ne se produise et d’en « compenser 
les consequences » apres coup. 

Une fois le risque evalue selon I’une ou I’autre methode, des actions 
preventives sent mises en place visant a reduire les risques les plus 
importants. 

L’analyse des risques s’applique aussi bien a I’activite generate qu’a des 
commandes particulieres. 

Le chef d’entreprise trouvera dans I’analyse des risques un outil lui 
permettant de travailler dans de meilleures conditions de securite et de 
confort. II pourra ainsi mieux se consacrer a son metier qui est sa vocation 
premiere. 



Ame//'orer votre eff/'cac/'te 


Conseil de lecture : 

Si vous etes convaincu(e) de la necessite de la prevention des risques, 
vous irez directement a la presentation de la methode, page 27. 

Si vous souhaitez comprendre I’interet de la prevention des risques, 
vous lirez ci-dessous quelques arguments en faveur de cette approche. 


3.1 Les risques du metier 


3.1.1 Pour un optimisme raisonne 

Les organisations de toute taille et de tout profit ont plutot tendance a se 
cacher ou a minimiser les risques. Comme le disait Marcel Boiteux, un ancien 
president d’EDF-GDF : « l^ous sommes tous d’incorrigibles optimistes ». 
Get optimisme est une vertu : il dynamise les hommes et stimule la confiance 
en soi. 

Mais, quand il est excessif, 1’ optimisme pent aussi aveugler et cacher au 
professionnel des fails qui auront plus tard de graves consequences. 

A cela s’ajoute le fait que I’univers de la petite entreprise est devenu ces 
demieres annees beaucoup plus complexe. La sophistication des technologies 
utilisees, le developpement de la concurrence et la soudainete des crises 
multiplient les sources de risques et appellent a une vigilance renforcee. 
Bref, la place n’est done pas a I’optimisme beat mais a I’optimisme raisonne, 
c’est-a-dire fonde sur une analyse objective des risques encourus. 

Or, certains professionnels, pris dans le feu de faction et talonnes par les 
urgences, oublient de prendre les precautions qui preserveront au mieux leur 
affaire, leur personne ou leurs proches en cas de probleme serieux. 

C’est le cas, semble-t-il, d’une partie des createurs d’entreprise dont les 
statistiques indiquent que plus d’un tiers abandonne en moins de 3 ans. Ce 
chiffre semble reveler une certaine inconscience des difficultes avant de les 
affronter. 

C’est le cas des defaillances d’entreprises. Environ 50 000 entreprises 
disparaissent chaque annee. Certaines disparitions auraient pu certainement 
etre evitees par une gestion avisee des risques. 

C’est le cas enfm de certains professionnels experimentes qui se retrouvent 
en difficulte suite a une situation imprevue, par exemple en cas d’ accident 
ou de maladie. 


24 


La prevent/on des risques 


3.1.2 Des exemples de risques non maitrises 

Void des situations diificiles qui auraient pu etre evitees, au moins partiellement, 
par une analyse de risque prealable. 

Un revendeur en meubles se trouve brusquement en difficulte lorsque son 
principal fournisseur modifie ses conditions de paiement et exige d’etre regie 
au comptant. Le temps d’abandonner ce fournisseur et de reconstituer sa filiere 
d’ approvisionnement, ce revendeur a perdu plusieurs mois de chiffre d’ affaires. 
Un imprimeur subit un impaye de la part d’un des ses gros clients. Sa banque, 
au vu du compte d’ exploitation annuel degrade, reduit son autorisation de 
credit. 11 se retrouve alors en difficulte fmancide. 

Un commer^ant se trouve confronte a rirruption d’un concurrent qui s’installe 
a proximite. Son chiffre d’affaires diminue fortement, mena^ant la rentabilite 
de I’entreprise. 

Un entrepreneur en informatique, suite a un ennui de sante, est contraint 
d’interrompre ses activites pendant quelques mois. Compte tenu de son 
indisponibilite, ses affaires se ralentissent fortement, le plagant a son retour 
devant une situation economique difficile. 

Pour chacune de ces entreprises, c’est la spirale des difficultes fmancieres qui 
risque de s’amorcer : baisse inopinee du chiffre d’affaires et/ou baisse des 
revenus, problemes de tresorerie, problemes avec la banque, etc. 

3.1.3 L’analyse des risques s’impose dans les 
organisations efficaces comme outii indispensabie 

L’analyse des risques n’est pas un luxe. Elle est une necessite qui s’impose au 
niveau international. Elle est, par exemple, requise par les bonnes pratiques 
intemationales de management qui conditionnent I’obtention d’un certificat 
(par exemple ISO 9001), souvent necessaire pour exporter ou pour etre sous- 
traitant d’un grand groupe. 

Au plan national, la gestion des risques est deja une obligation reglementaire dans 
de nombreux secteurs : c’est le cas, par exemple, dans le domaine de la securite 
alimentaire (par exemple, dans la restauration collective), de la securite au 
travail ou encore des soins hospitallers. 

Con^ue au depart pour des activites qui presentent des risques importants 
pour la collectivite, 1’ analyse des risques est devenue depuis quelques 
annees un outii d’emploi courant dans le domaine de la conduite 
des activites et des projets. 
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Tout en sachant que le risque zero n’existe pas, les organisations effieaees 
systematisent Tutilisation des teehniques d’ analyse des risques ear elles 
eomprennent qu’elles n’ont que des avantages a en retirer : 

- r analyse des risques aide a securiser le fonctionnement quotidien de 
I’aetivite et la realisation de prestations nouvelles ; 

- elle eontribue a mieux satisfaire le client par des prestations plus fiables ; 

- elle permet des gains d’efficacite par la reduction des consequences 
negatives des risques. 

Elle s’impose done progressivement dans la plupart des activites car elle est 
utile, necessaire et rentable. 

3.1.4 La demarche d’analyse et de prevention des 
risques proposes 

La methode presentee ci-apres est inspiree des methodes de gestion de risques 
en usage principalement dans les grandes organisations. 

Elle a ete adaptee pour pouvoir etre comprise et appliquee de fa^on simple 
par un professionnel TPE, PME, independant, liberal, commer^ant, artisan 
ou createur d’entreprise. 

Le cbapitre suivant detaille la demarche d’analyse et de prevention des risques. 

3.1.5 Synthese 

Dans le contexte actuel ou les entreprises sont rendues plus vulnerables par la 
concurrence, les marches plus volatiles, les exigences croissantes des usagers et 
des technologies de plus en plus sophistiquees, I’analyse des risques s’impose 
comme un outil de la gestion courante. 

Le professionnel qui met en oeuvre la demarche de reduction des risques peut 
en attendre une plus grande fiabilite de son fonctionnement quotidien, une 
meilleure satisfaction de ses clients et des gains d’efficacite. 


26 


La prevent/on des risques 


3.2 La prevention des risques : 
mode d’emploi 


3.2.1 Definitions 

Un risque est defini comme un probleme (une defaillance) qui pourrait se 
produire a I’avenir, dans le fonctionnement de I’activite ou dans le cours de 
la realisation d’une prestation, et qui pourrait entramer des eonsequenees 
negatives du point de vue de 1’ entrepreneur ou de son elient. 

Le but de I’analyse des risques est d’identifier les problemes potentiels et 
de les reduire par des aetions preventives appropriees. 

3.2.2 Pourquoi ? 

Un entrepreneur eherehe generalement a evaluer et a reduire ses risques paree 
qu’ils sont suseeptibles, s’ils se produisaient, de penaliser ses elients et, par 
eontrecoup, son entreprise elle-meme. 

Un risque non maitrise pent ereer de serieuses diffieultes, voire parfois mettre 
une aetivite en peril. 

3.2.3 Qui? 

Dans le eas d’une entreprise individuelle, e’est le professionnel lui-meme qui 
realise 1’ analyse des risques. 

Dans le eas d’une petite entreprise, e’est 1’ entrepreneur ou le responsable 
de r aetivite ou de la commande eoncernee. II est alors preferable, lorsque 
e’est pertinent, de realiser 1’ analyse de risque avec les collaborateurs eoncemes, 
par exemple dans le eadre d’un groupe de travail, pour confronter les 
avis sur 1’ importance du risque. 

3.2.4 Quoi? 

L’ analyse des risques s’ applique generalement aux problemes que pourrait 
subir le client. 

Dans le eas d’une petite structure, nous recommandons de I’appliquer plus 
particulierement : 

- soit a r ensemble de 1’ aetivite, c’est-a-dire aux risques encourus par le 
professionnel, 

- soit a la realisation d’une commande particulierement importante, c’est-a- 
dire representant de forts enjeux pour I’organisation ou complexe a reabser. 

Par exemple, une commande nouvelle ou representant un chiffre d’affaires 
important, qui s’etale sur plusieurs mois ou qui implique de nombreux 
intervenants, fera I’objet de preference d’une analyse de risque. 
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Le travail d’ evaluation des risques et de definition des actions preventives 
est realise a partir des tableaux 3.10 (activite) et 3. 1 1 (commande) presen tes 
plus loin. 

Ces tableaux, une fois remplis, peuvent etre classes dans un dossier « Gestion 
des risques » s’il s’agit de risques lies a I’activite ou dans le dossier du client 
conceme s’il s’agit des risques lies a une commande precise. 

3.2.6 Quand ? 

L’ analyse des risques lies a 1’ activite generate doit etre realisee des que 
possible. 

- Pour les createurs d’entreprise, 1’evaluation des risques prend place avant la 
finalisation du projet. Elle permet de renforcer sa coherence et sa viabilite. 

- Pour les entreprises en difficulte, 1’ analyse des risques est realisee des que 
le probleme apparait. 

- Les autres professionnels realiseront I’analyse des que possible, meme s’ils 
ne rencontrent pas de difficultes particulieres dans leur activite. 

Ensuite, 1’ analyse des risques est actualisee une fois par an pour tenir compte 
de r apparition de nouveaux risques et de la reduction de certains risques plus 
anciens grace aux actions preventives mises en place. 

En ce qui concerne les risques lies a la realisation d’une prestation 
particuliere, 1’ analyse des risques intervient avant de commencer la prestation. 
L’ analyse des risques prend place de preference avant la remise du devis ou 
de la proposition d’intervention. 

3.2.7 Comment ? 

La demarche de prevention des risques est decomposee en 5 etapes principales : 

- identifier les risques, c’est-a-dire faire la liste de tons les problemes 
potentiels serieux qui pourraient entraver 1’ activite quotidienne (§ 3.3) ; 

- choisir une methode d’evaluation des risques, simplifiee ou developpee 
(§ 3.4) ; 

- evaluer les risques selon la methode retenue (§ 3.5) ; 

- definir les actions preventives visant a reduire les risques les plus 
importants (§ 3.6) ; 

- reevaluer les risques apres la mise en place des actions preventives 
(§ 3.7). 

Ces etapes sont detaillees dans les paragraphes suivants. 
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On consacrera un paragraphe particulier (§ 3.8) a 1’ analyse des risques lies 
a la realisation d’une commande importante ou particulierement complexe. 


3.3 Identifier les risques 


L’ identification des risques est la premiere etape de I’analyse des risques. 
Elle consiste a lister les principaux risques qui pourraient survenir dans le 
cadre de I’activite quotidienne. 


0 Exemples de risques qui peuvent etre associes a 
i’activite d’une petite structure 

Le tableau suivant presente des exemples de risques pouvant perturber le 
fonctionnement d’une petite structure. 

Tableau 3.1 Exemples de risques possibles 
Petite entreprise 


• Panne du materiel informatique 
•Accident ou longue maladie du professionnel 

• Contentieux avec un client ou un fournisseur 

• Probleme de tresorerie 

• Perte d’un gros client 

• Baisse des marges liees a I’arrivee d’un concurrent 

• Etc. 


Commentaire 

Les risques sont partiellement differents d’une profession a 1’ autre. La liste 
ci-dessus a done une simple valeur d’ illustration. 

A ce stade, il s’agit de lister les principaux risques qui pourraient mettre en 
danger 1’ activite, sans en eliminer aucun. On pent ainsi aboutir a une liste de 
10 ou 15 risques. 


Application a votre situation personnelle 

Si vous le soubaitez, vous pouvez des a present commencer a lister les risques 
de votre activite. Reportez-vous alors au tableau 4.3, situe a la page 50, pour 
etablir cette liste. 
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3.4 Choisir une methode d’evaluation 
du risque 

Les risques identifies n’ont pas tons la meme importanee. Certains sont tres 
importants et doivent etre traites immediatement. D’autres sont faibles et 
pen vent etre negliges. 

Comment evaluer preeisement 1’ importanee d’un risque ? II y a deux methodes 
pour le faire : 

- La premiere, la methode simplifiee, se fonde sur une estimation intuitive 
effeetuee par le professionnel. Elle est plus faeile et plus rapide. Mais elle 
est generalement moins fiable ear subjeetive. 

Elle convient au professionnel qui dispose de peu de temps et qui souhaite 
aller tres vite a I’essentiel, quitte a revenir plus tard en detail sur son 
analyse. 

- La seconde, la methode developpee, se fonde sur une estimation objeetive 
et ehiffree du risque. Elle est plus detaillee, et done generalement plus 
fiable, mais demande plus d’ analyse. 

3.4.1 La methode simplifiee 

Cette methode eonsiste a elasser de fa?on intuitive les risques en 4 eategories, 
selon leur importanee. 

Tableau 3.2 Methode simplifiee - Les 4 categories de 
risques 

1. Risque faible 

2. Risque moyen 

3. Risque important 

4. Risque tres important 


Sur la base de la liste de risques qu’il a defmie lors de la premiere etape, le 
responsable elasse done les risques dans I’une ou I’autre de ees 4 eategories. 
Ce elassement se fait sur la base de I’experienee ou de I’intuition. 

II tient compte de la « probabilite d’oeeurrenee du risque » (plus le risque 
a de ehanees de se produire, plus il est important) et de la gravite de ses 
eonsequences (plus le risque est potentiellement grave, plus il est important). 
On aboutit ainsi a un elassement des risques par ordre d’importance. 

Les risques juges tres importants et importants sont traites en toute premiere 
priorite. 

Les risques moyens et faibles sont traites dans un deuxieme temps ou negliges 
s’ils sont juges tres faibles. 
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0 Exemple 1 : La panne d’ordinateur 

Si la probabilite de panne est tres forte et les consequenees graves, le risque 
est evalue en « tres important ». 

Si la probabilite d’ apparition de la panne est faible et la gravite faible, le risque 
est evalue en « faible ». 

Entre ces deux situations extremes, il y a les situations intermediaires que le 
professionnel classe soit en risque important, soit en risque moyen. 

Example 2 : Evaluation des risques associes a 
I’activite de I’entreprise de graphisme Dupont 
Methode simplifiee 

Dans le cas de I’activite d’un grapbiste, 1’ evaluation simplifiee a donne les 
resultats suivants : 

- Panne du materiel informatique : Risque tres important 

- Accident ou longue maladie du professionnel : Risque important 

- Probleme de tresorerie : Risque important 

- Contentieux : Risque moyen 

Le classement des risques propose ici a une valeur purement illustrative car 
cbaque situation professionnelle est differente et 1’ evaluation du risque n’est 
done pas la meme pour cbaque activite. 

C’est done a cbaque responsable de defmir I’importance qu’il accorde, dans 
son secteur et dans sa situation particuliere, aux risques qu’il a identifies^. 

3.4.2 La methode developpee^ 

La methode developpee consiste a evaluer le risque a partir de 4 criteres, puis 
a multiplier les resultats obtenus pour chacun des criteres afm d’obtenir un 
indice de risque. 

Get indice permet d’estimer I’importance objective du risque. 


2 Conseil de lecture : si vous souhaitez vous limiter a revaluation simplifiee a ce stade, allez 
directement au § 3.5 page 36. 

3 Ce chapitre s’inspire de la methode AMDEC (voir la definition dans le glossaire), couramment 
utilisee dans I’industrie. 
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• Definition des quatre criteres de la methode developpee 

Les criteres a utiliser pour evaluer le risque sont presentes dans le tableau 
suivant (voir tableau 3.3 ci-apres) : 

Tableau 3.3 Criteres d’evaluation du risque 
Methode developpee 


Critere n° 1 : Occurrence (O) : Quelle est la probabilite d’occurrence 
du risque ? 

C’est-a-dire, quelle est la probabilite que le probleme apparaisse 
effectivement ? 

Plus la probabilite est elevee, plus le risque est important. 

Critere n° 2 : Gravite (G) : Quelle est la gravite du risque ? 

En d’autres termes : si le probleme se produit, quelle sera la gravite de 
ses consequences ? 

Plus les consequences du risque sont graves, plus ie risque est 
important. 

Critere n° 3 : Detection (D) : Quelles sont les possibilites de detection 
du risque avant qu’il ne se produise ? 

En d’autres termes : quelle est I’efficacite des moyens de detection du 
probleme ? 

Si les moyens de detection sont peu efficaces, le risque est plus 
important. 

Critere n° 4 : Rattrapage (Ra) : Quelles sont les possibilites de 
rattrapage du risque une fois qu’il s’est produit ? 

En d’autres termes : une fois que le probleme s’est produit, quelle est 
I’efficacite des moyens de rattrapage disponibles? 

Si les moyens de rattrapage sont peu efficaces, le risque est plus 
important. 


• Calcul de la valeur des criteres 

Dans ce paragrapbe, on calculera la valeur de ebacun des eriteres a partir 
de I’exemple tbeorique de I’entreprise de graphisme Dupont. Les cbiffres 
sont donnes a titre d’illustration. Les cbiffres reels dependent de la situation 
particuliere de I’activite evaluee. 

L’evaluation a ete faite dans I’bypotbese ou aucune aetion preventive d’aucune 
sorte n’existait au moment de revaluation des risques. 

Calcul de la probabilite d’occurrence (O) 

Comme on I’a vu, I’oceurrenee est la probabilite que le risque se produise 
effectivement. On evaluer a de 1 a 10 la probabilite que le risque se produise 
en s’inspirant du tableau 3.4 ci-apres. 
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Tableau 3.4 Echelle d’evaluation de la probabilite 
d’occurrence 


On donnera la note : 

10 s’il est certain que le probleme va se produire. 

7 ou 8 si le probleme est apparu de fagon reguliere par le passe. 
5 ou 6 si le probleme est deja apparu occasionnellement. 

3 ou 4 si le probleme n’est apparu que rarement. 

1 ou 2 si le probleme n’est jamais apparu ou tres rarement. 


Pour I’entreprise Dupont, I’estimation des probabilites d’occurrence a donne 
les resultats suivants : 

- Panne d’ordinateur : 10 

- Probleme de tresorerie : 8 

- Longue maladie ou accident du professionnel : 2 

- Contentieux : 5 

Calcul de la gravite (G) 

Ce critere vise a mesurer la gravite des consequences de la survenue du risque 
sur I’activite. 

On evaluera la gravite sur une echelle de 1 a 4, en s’inspirant du tableau 3.5 
ci-apres. 


Tableau 3.5 Echelle d’evaluation de la gravite 
des consequences 

4 : Extreme gravite : la defaillance peut entramer une perte de maTtrise de 
I’activite. 

3 : Forte gravite : la defaillance entrame une gene importante. 

2 : Gravite moyenne : la defaillance entrame une gene perceptible. 

1 : Gravite faible : la defaillance est mineure. Elle est sans consequence ou 
entraTne une faible gene pour le professionnel. 


Par exemple, un accident ou une maladie du professionnel peut avoir des 
consequences « extremement graves ». La perte d’un gros client, des 
consequences « graves ». 

On supposera done que I’entreprise Dupont a evalue les consequences du 
risque ainsi : 

- Panne d’ordinateur : 3 

- Probleme de tresorerie : 3 

- Longue maladie ou accident du professionnel : 4 

- Contentieux : 3 
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Calcul de I’efficacite de la detection (D) 

Si le probleme a pu etre detecte avant qu’il ne se produise, le risque se trouve 
attenue. 

Par exemple, un contentieux peut etre detecte par des relations suivies avec 
le client. 

Un virus informatique par un logiciel anti-virus. 

En revanche, une panne d’ordinateur, un accident qui frappe le professionnel, 
sont peu ou pas detectables. Leurs consequences seront d’autant plus 
redoutables. 

On evaluera Pefficacite de la detection en s’inspirant du tableau 3.6 ci-apres. 

Tableau 3.6 Echelle d’evaluation de I’efficacite de la 
detection 


4 : Pas detectable : moyens de detection inexistants. 

3 : Peu detectable : moyens de detection peu efficaces. 

2 : Assez detectable : moyens de detection assez efficaces mais pas 
toujours fiables. 

1 : Detectable : detection efficace qui permet de prevenir la defaillance. 


On suppose que, pour I’entreprise Dupont, I’efficacite de la detection a ete 
evaluee comme suit : 

- Panne d’ordinateur : 4 (on s’est place dans le cas ou aucune mesure de 
prevention n’existe). 

- Probleme de tresorerie : 2 

- Longue maladie ou accident du professionnel : 4 

- Contentieux : 2 

Calcul de I’efficacite du rattrapage (Ra) 

Si la consequence du risque sur I’activite est « rattrapable », le risque est 
moindre. 

Si c’est une consequence irreversible, le risque est juge plus important. 

Par exemple, un client mecontent est une consequence plutot rattrapable : il 
est possible de lui offrir une compensation ou de trouver un autre client. En 
revanche, la perte d’un gros client est plutot irrattrapable. 

La perte d’un fichier informatique est rattrapable s’il existe des sauvegardes 
regulieres. 

Les consequences de la longue maladie sont plus ou moins rattrapables selon 
qu’il se trouve ou non des collegues capables de suppleer a 1’ absence du 
professionnel. On notera Pefficacite du rattrapage de 1 a 4, en s’inspirant du 
tableau 3.7 ci-apres. 
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Tableau 3.7 Echelle d’evaluation du caractere rattrapable 
des consequences 

4 : Pas rattrapable : aucune solution de remplacement n’existe. Aucune 
compensation du probleme n’est possible. 

3 : Peu rattrapable : des solutions de remplacement existent mais sont 
peu efficaces. 

Des compensations tres partielles du probleme sont possibles. 

2 : Assez rattrapable : des solutions de remplacement assez efficaces 
existent. 

Des compensations partielles du probleme sont possibles. 

1 : Rattrapable : des solutions de remplacement existent et sont 
efficaces. 

Des compensations sont possibles en totalite. 


On supposera que, pour I’entreprise Dupont, le caractere rattrapable des 
consequences a ete evalue comme suit : 

- Panne d’ordinateur : 3 

- Probleme de tresorerie : 3 

- Longue maladie ou accident du professionnel : 4 

- Contentieux : 2 

• Indice de risque 

Cet indice permet de classer les risques par ordre d’importance et 
done de definir un ordre de priorite dans le traitement du risque. 
Le calcul de 1’ indice de risque (IR) se fait en multipliant les 4 criteres de 
risque selon la formule : 

IR = OxGxDxRa 

Plus I’indice est eleve, plus le risque est important et appelle un traitement 
prioritaire. 

L’ evaluation developpee du risque ne permet pas d’obtenir une mesure 
totalement objective car elle depend de 1’ appreciation du professionnel. 
II est done recommande au lecteur, lors de 1’ estimation des criteres, de prendre 
des options un peu plus pessimistes que son intuition ne le lui suggere afm de 
compenser la propension naturelle a sous-estimer les risques. 

Au-dela du chiffre obtenu, I’essentiel est de prendre du recul et de reflechir 
a son risque. 
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3.5 Evaluer les risques : le tableau 
de synthese 


0 Exemple de tableau d’evaluation des risques : 
I’entreprise Dupont 

Le tableau 3.8 presente, de fa^on synthetique, les resultats de revaluation des 
risques associee a I’activite de I’entreprise de graphisme Dupont. 

II reprend les evaluations precedemment realisees concernant I’entreprise 
Dupont, soit selon la methode simplifiee, soit selon la methode developpee. 
L’ evaluation des risques selon la methode simplifiee est presentee en caracteres 
italiques et 1’evaluation developpee en caracteres remains gras. 

Tableau 3.8 Evaluation des risques de I’entreprise Dupont 
Methode simplifiee et methode developpee 


Type de risques 

Methode 

simplifiee 

Evaluation du 
risque 

0 

G 

D 

Ra 

Methode 

developpee 

In dice de 
risque 

Panne d’ordinateur 

Tres important 

10 

3 

4 

3 

360 

Probleme de 
tresorerie 

important 

8 

3 

2 

3 

144 

Longue maladie ou 
accident 

important 

2 

4 

4 

4 

128 

Contentieux avec 
un client ou un 
fournisseur 

Moyen 

5 

3 

2 

2 

60 


Commentaire du tabieau 
• Commentaire general 

Les risques sont classes par ordre d’ importance decroissant. Le risque le 
plus important vient en premier et ainsi de suite. Si I’estimation du risque est 
bien conduite, 1’ estimation intuitive (simplifiee) et objective (developpee) 
doivent coincider. Notez bien que Ton ne cherche pas a obtenir une precision 
parfaite mais un classement qui permette de prendre conscience des problemes 
potentiels et d’ aider a faire des choix. 
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• Commentaire de I’exemple : la panne d’ordinateur 

Rappelons que cette evaluation est faite en supposant qu’aucun moyen de 
prevention (sauvegarde, antivirus) n’est en place. 

Selon revaluation simplifiee realisee par I’entreprise Dupont, son risque de 
panne d’ordinateur est tres important. 

L’ evaluation developpee a donne pour sa part les resultats suivants : 

- La probabilite d’ occurrence est elevee : on a estime ici a 10 la probabilite 
qu’une panne survienne ; elle s’est deja produite par le passe et, dans cette 
entreprise, tout laisse prevoir que ce sera encore le cas. 

- La gravite est forte (3) : en cas de panne d’ordinateur, il y aura blocage 
temporaire du travail. 

- Le probleme n’est en general pas detectable (4). 

- Enfin, le probleme est peu rattrapable (3) en cas de perte de ficbiers, sauf 
s’il existe des mesures de sauvegarde (mais nous nous plagons ici dans le 
cas ou il n’y en aurait pas). 

L’ indice de risque calcule par la methode developpee indique egalement que 
le risque est tres important : IR=10 x 3 x 4 x 3 = 360. 

Application a votre situation 

Vous pouvez a present, si vous le soubaitez, proceder a 1’ estimation des risques 
lies a votre activite. Utilisez pour cela le tableau 4.4 de la page 5 1 . 


3.6 Definir et mettre en place les actions 
preventives 


0 Example de definition d’actions preventives : 
I’entreprise Dupont 

Les actions preventives visent a reduire 1’ importance du risque (ce qu’on 
appelle aussi « mitiger » le risque). Elies seront de preference assorties d’un 
delai de realisation. 

Le tableau precedent (3.8) est done complete en y incorporant les actions 
preventives et les delais de realisation (voir tableau 3.9 ci-apres). Les actions 
preventives sont donnees dans ce tableau a titre d’illustration. Cbaque 
responsable determine les actions qui correspondent le mieux a sa situation 
professionnelle. 
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Termes utilises : « Formaliser le deroulement de la prise de commande ». 
Par cette expression, on entend : 

- deeomposer la gestion de la prise de commande par etapes successives, 

- identifier « qui fait quoi » a chaque etape. 

Commentaire du tableau 

Les actions preventives ne doivent pas couter un prix plus eleve que les 
consequences eventuelles du risque. 

On commencera par mettre en place les actions preventives qui correspondent 
aux risques les plus importants et qui sont les moins couteuses. 

Par exemple, 1’ antivirus, 1’ assistance telephonique, le tableau de tresorerie ou 
la recherche de rempla^ants eventuels. 

Ensuite, on se penchera sur les risques les plus importants mats couteux a 
prevenir et I’on decidera, selon les moyens dont on dispose, d’un echeancier 
de mise en place. Dans I’exemple ci-dessus, I’ordinateur de secours, la 
reserve d’ argent ou les assurances entrent dans cette categoric. En effet, ces 
actions demandent a etre fmancees et prendront sans doute plus de temps. 
Enfm, on mettra en place les actions qui repondent aux risques de moindre 
importance. Par exemple, la formalisation du deroulement de la prise de 
commande. 


3.7 Evaluer le risque apres la mise en place 
des actions preventives 
(risque « mitige ») 


line fois les actions preventives mises en place, on evalue a nouveau le risque 
apres « mitigation », c’est a dire apres sa reduction. Cette nouvelle evaluation 
pent se faire de fagon intuitive (methode simplifiee) ou quantifiee (methode 
developpee). 


W\ Exemple : I’entreprise Dupont (fin) 

Le tableau suivant presente les resultats de 1’ analyse des risques precedente 
apres reduction des risques par la realisation des actions preventives. 

« IRM » est la valeur de I’indice de risque apres mitigation. 
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Tableau 3.10 Evaluation des risques apres la mise en place des actions preventives 
Entreprise Dupont 
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Risque apres mitigation 
Methode simoHfiee 
iRM : indice de risque 
mitige 


00 ^ 
(Q ^ II II 


'O ^ 

Exempies d’actions 
preventives 

Ordinateur de secours 
Enregistrer les 
documents au fur et a 
mesure 

Assistance d’urgence 
Installer un antivirus 

Prevoir un tableau de 
tresorerie 
Reserve d’argent 

Remplagants 

Assurances 

adequates 

Suivre une formation 
Formaliser 
deroulement de la 
prise de commande 

iR : 

indice de 
risque 

O 

(D 

CO 

144 

CO 

CM 

O 

(D 

Ra 

CO 

CO 


CM 

Q 


CM 


CM 

O 

CO 

CO 


CO 

O 

o 

00 

CM 

LD 

Methode 

simpiifiee 

Tres 

important 

Important 

Important 

Moyen 

Type de risques 

Panne 

d’ordinateur 

Probleme de 
tresorerie 

Longue maladie 
ou accident 

Contentieux 
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Commentaire du tableau 

Dans la demiere colonne sont indiquees les nouvelles estimations du risque 
(simplifiee [italique souligne] et developpee [gras]) et les criteres qui ont baisse 
suite a la mise en place des actions de prevention des risques par I’entreprise 
Dupont. La fleche vers le bas i indique que la valeur de ce critere a diminue. 
Risque n° 1 : La panne d’ordinateur pent se produire a tout instant et sa 
probabilite d’occurrence est elevee. Elle n’est generalement pas detectable. On 
pent agir en revanche sur la gravite et le caractere « rattrapable » en prevoyant 
des solutions de prevention ou de secours. Le risque est devenu « moyen ». 
II a ete divise par 4. 

Risque n° 2 : Le probleme de tresorerie : par la gestion d’un tableau de 
tresorerie et la constitution de la reserve d’ argent, on joue sur la detection et 
la gravite. Le risque est desormais « faible ». II a ete divise par 3. 

Risque n° 3 : Longue maladie ou accident : on suppose ici que le risque a ete 
reduit par la mise en place d’ assurances professionnelles et d’ un remplacement. 
II est dorenavant « faible ». 

La diminution du risque conceme la gravite (1’ impact financier de la maladie 
sera moins fort si on est assure) et le rattrapage. Le risque est presque divise 
par 3. 

Risque n° 4 : Contentieux : les actions de prevention agissent sur 1’ occurrence, 
par la maitrise du deroulement de la prise de commande, et sur la gravite, par 
une bonne formation a la gestion de conflit. Le risque, devenu « faible », a 
ete presque divise par 2. 

Les principaux risques ayant ete reduits, comme dans le tableau ci-dessus, 
leur valeur peut devenir inferieure a d’autres risques (moyens ou faibles) non 
pris en compte en premiere analyse. 

Une fois les principaux risques reduits, on recommence le travail 
de reduction des risques juges encore trop importants. 

Pour un risque identifie, les actions preventives sont jugees suffisantes lorsque 
le niveau de risque atteint est considere comme acceptable par le professionnel. 
Compte tenu de 1’evolution de son activite, le professionnel refait la liste et 
revaluation des risques de fagon periodique (au minimum tous les ans) pour 
s’ assurer que de nouveaux risques ne sont pas apparus ou que leur importance 
ne s’ est pas modifiee. 


Application a votre situation 

Reprenez et completez le tableau 4.4 de la page 5 1 que vous avez commence 
de remplir. 

Pour cela, defmissez les actions preventives visant a reduire les risques que 
vous avez identifies. Puis, estimez la nouvelle valeur du risque ainsi obtenue. 
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3.8 L’evaluation des risques lies a 

la realisation d’une commande complexe 


3.8.1 L’interet de realiser une analyse de risque pour les 
commandes nouvelles, importantes ou compliquees 

L’ analyse des risques est egalement appliquee a la gestion des commandes 
nouvelles, importantes ou compliquees. 

Elle permet alors de mieux se premunir contre 1’ apparition de problemes 
inattendus lors de la realisation de ce type de prestation. 

Dans le cas d’un contrat, il est preferable de proceder a une analyse des risques 
avant la signature. 

Une fois le contrat signe, cette analyse des risques pourra etre affmee sur la 
base des nouvelles informations transmises par le client. 

3.8.2 Exemples de situations pour lesquelles une 
analyse des risques est souhaitable 

Voici une liste de situations qui peuvent justifier la realisation d’une analyse 
de risque : 

1. Le professionnel realise ce type de prestation pour la premiere fois. 

2. La commande represente un montant de chiffre d’affaires important pour lui. 

3. La prestation est prevue pour s’etaler sur une longue periode de temps. 

4. La prestation mobilise, en plus du prestataire et du commanditaire, plusieurs 
autres intervenants. 

3.8.3 La demarche d’analyse de risques appliquee a une 
prestation 

La methode consiste a lister les principaux problemes qui pourraient survenir 
dans la realisation de la commande et qui pourraient affecter les parametres 
essentiels de la commande (qualite du produit ou du service, delais, couts 
pour I’essentiel). 

Ensuite, les problemes sont hierarchises selon la methode simplifiee (de 
preference), puis des actions preventives sont mises en face de chacun des 
risques identifies afm de les reduire. Pour le detail de la mise en oeuvre de la 
methode, se reporter au mode d’emploi precedent page 27. 
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0 Exemple 1 : Realisation d’un logiciel informatique 

L’ analyse de risque presentee dans le tableau 3.11 ci-apres porte sur la 
realisation d’un logiciel informatique. 

II s’agit a la fois d’une tache complexe, etalee dans le temps, et on suppose, 
d’un enjeu financier important pour la societe informatique Durand. 
Celle-ci decide de lui appliquer 1’ analyse des risques. 

Tableau 3.11 Exemple d’analyse des risques appliquee a 
ia realisation d’un logiciei 
Evaluation simplifiee 


Risque 

Actions preventives 

Evaluation avant / aores 
mitigation 


Inadaptation du logiciel 
produit aux besoins des 
utilisateurs finaux 
Risque tres important/ 
Moven 

Faire detainer et hierarchiser les attentes 
du client (suppose different des utilisateurs 
finaux). 

Realiser un questionnaire pour determiner 
les besoins des utilisateurs finaux. 
Prevoir la constitution d’un groupe 
d’utilisateurs aupres desquels seront 
testees les fonctionnalites du logiciel. 

Depassement des delais 
prevus 

Risque tres important/ 
Faibie 

Elaborer le planning « a rebours » en 
partant de la date de livraison finale. 
Laisser un « temps mort » suffisant en fin 
de planning pour amortir les eventuels 
depassements. 

Prevoir le recours a la sous-traitance 
partielle comme option extreme en cas de 
depassement important des delais. 

Probleme de fonctionnement 
du logiciel 

Risque important / Faibie 

Definir un programme de tests de 
fonctionnement avant la livraison. 

Multiplication des demandes 
de modification de la part du 
client 

Risque important / Faibie 

Realiser un suivi des modifications 
demandees par le client. 
Prevoir dans le central le cas ou 
les modifications demandees par le 
client excederaient ce qui est prevu 
contractuellement. 

Depassement du budget 
temps prevu 

Risque Moyen / Faibie 

Exercer un suivi precis du temps passe 
sur le projet. 
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0 Exemple 2 : Realisation et iancement d’un livre 
professionnel 

L’ analyse de risque porte sur la realisation et le Iancement d’un 
nouvel ouvrage par une maison d’edition, la societe Dubois. 

On suppose que cet ouvrage professionnel sort des habitudes de publication 
de I’editeur et qu’il represente done une certaine prise de risque pour celui-ci. 

Tableau 3.12 Exemple d’analyse des risques liee a 
I’edition d’un livre 
Evaluation simplifiee 


Risques 

Evaluation avant/aores 
mitiaation 

Actions preventives 

Depassement du budget affecte a ce 
projet 

Risque tres important / Moven 

Tenir un suivi precis des 
depenses et recedes relatives a 
ce projet. 

Faible echo dans la presse 
specialisee 

Risque tres important /Faible 

Preparer un dossier de presse 
specifique pour cet ouvrage. 
Utiliser les services d’une 
attachee de presse. 
Obtenir des articles dans les 
journaux specialises. 

Probleme d’inadequation au besoin 

Risque important / Moven 

Prevoir des tests du manuscrit 
aupres de lecteurs potentiels 
avant de mettre I’ouvrage sur le 
marche. 

Probleme de rupture de stock 
Risque moyen /Faible 

Prevoir avec I’imprimeur les 
conditions de reimpression. 


Commentaire des tableaux 

Les risques sont listes dans la colonne de gauche. 

11s sont ensuite evalues et classes par ordre d’ importance. Cette evaluation 
figure en italique sous le risque correspondant. 

Des actions preventives visant a prevenir les risques sont inscrites dans la 
colonne de droite. 

Enfm, une fois les actions preventives realisees, on procede a une nouvelle 
evaluation du risque « mitige ». Cette nouvelle evaluation se trouve en italique 
souligne sous le risque correspondant. 
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Le tableau 3.13 ci-dessous presente une liste de reeommandations generates 
en vue de la prevention des risques relatifs a un projet ou a une eommande 
eomplexe. 

Tableau 3.13 Reeommandations en vue de la prevention 
des risques d’un projet eomplexe 

1 . Identifier les besoins du client dans le detail, les formaliser et les 
classer par ordre de priorite. 

2. Planifier les laches le plus en amont possible. 

3. Tenir un suivi precis du deroulement du projet, que ce soil au niveau 
du temps passe, des recedes, des depenses ou du planning. 

4. Associer le client ou ses representants a des phases cle de la 
prestation. 

5. Tester le produit ou le service avant de le livrer. 

6. Prevoir des alternatives possibles en cas de probleme. 


3.8.4 Application a votre situation 

Vous pouvez a present, si vous le soubaitez, proceder a I’estimation et a la 
prevention des risques lies a une prestation importante, nouvelle ou eomplexe, 
que vous realisez ou que vous envisagez de realiser. 

Vous vous reporterez pour cela au tableau 4.5 de la page 52. 


3.9 Conclusion 


La demarche d’ analyse des risques proposee permet, dans un temps limite et 
de fa^on relativement simple, d’identifier les principaux risques, de les evaluer 
et de defmir les actions preventives appropriees. 

Une analyse des risques conduite a son terme aura pour effet de prevenir 
un grand nombre de problemes potentiels, liberant ainsi le professionnel de 
certaines apprehensions et lui permettant de se consacrer, dans des conditions 
plus sereines, a Texercice de son metier. 
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Ne prenez pas de risques inutiles ! 


4 

Grilles d’auto-diagnostic 
et de prog res 


4.1 Recensement, analyse et prevention des defauts 
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4.2 Recensement des idees d’amelioration ou de developpement 
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4.3 Liste des principaux risques 

Etablissez dans le tableau ci-dessous la liste des prineipaux risques lies a 
votre aetivite. 

Pour etablir eette bste, reportez-vous, si neeessaire, au § 3.3 page 29. 

Tableau 4.3 Liste des principaux risques associes 
a mon aetivite 


1 . 

2 . 

3. 

4. 

5. 

6 . 

7. 


9. 

10 . 

11 . 

12 . 

13. 

14. 

15. 
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4.4 Analyse et prevention des risques lies a mon activite 
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4.5 Prevention des risques lies a la realisation 
d’une commande 


Pour remplir le tableau 4.5 ci-apres, definissez la commande ou la prestation 
sur laquelle vous souhaitez faire porter 1’ analyse du risque. Reportez-vous si 
necessaire aux instructions du § 3.8, pages 42 et suivantes pour completer le 
tableau. Dupliquez ce tableau si necessaire. 

Tableau 4.5 Analyse et prevention des risques lies a ia 
realisation d’une commande complexe 
Evaluation simplifiee 

Norn de la prestation : 


Risques 

Evaluation avant/aores 
mitiaation 

Actions preventives 
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Conclusion generate 


Des « imprevus » pourtant previsibles 

Des imprevus, parfois serieux, perturbent I’activite des petites entreprises. 
Ils eausent des pertes de temps ou d’ argent plus ou moins importantes. Les 
dilfreultes les plus graves plongent parfois le professionnel dans le stress et 
peuvent mettre en peril son aetivite. 

line partie de ees « imprevus » etait pourtant largement previsible : ee sont 
des dysfonetionnements qui se sont deja produits par le passe et qui reviennent 
de fagon plus ou moins reguliere paree qu’on leur a eherehe des solutions 
immediates, dans I’urgenee, et non des solutions durables. 

Comment dire non, autant que possible, a ees situations de stress et a ees pertes 
de temps et d’ argent ? En prevenant les dysfonetionnements et les risques de 
fagon methodique. 


Une methodologie bien etablie 


Les entreprises performantes I’ont bien eompris. Elies adoptent une strategie 
visant a reduire de fa?on systematique leurs defauts et leurs risques. 

Cette strategie eonsiste : 

1 . A reduire leurs defauts quand ils se produisent, par les operations suivantes : 
^ le remplaeement des produits ou les serviees defeetueux quand ils 
sont identifies, 

^ la reeherehe des eauses des defauts eonstates, 

^ la suppression des eauses de ees defauts par la mise en ceuvre de 
solutions qui donnent les meilleures ehanees qu’ils ne se reproduisent 
plus a I’avenir. 
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2. A mobiliser les idees d’ amelioration disponibles dans I’entreprise par leur 
recueil et leur classement metbodiques. 

3. A identifier les risques d’ apparition d’un probleme dans I’entreprise et a 
prevenir les risques les plus importants par les operations suivantes : 

^ r identification des principaux risques qui pourraient penaliser 
I’entreprise ou ses clients, 

^ r evaluation de ces risques selon une methode intuitive ou quantitative, 

^ la mise en ceuvre d ’ actions preventives dont on pent raisonnablement 
penser qu’elles reduiront le niveau des risques identifies, 

^ la nouvelle evaluation des risques apres « mitigation » pour verifier 
que le risque se situe a un seuil acceptable pour 1’ entrepreneur. 


Des solutions peu couteuses 


Les solutions aux problemes que vit 1’ entrepreneur sont generalement peu 
couteuses. L’ experience montre en effet que la plupart des problemes naissent 
d’une mauvaise organisation. Ces solutions ne coutent done en general qu’un 
peu de temps de reflexion pour concevoir une meilleure fa^on de travailler 
qui permette de prevenir 1’ apparition recurrente du probleme. 

Le cout d’investissement, quand il existe, doit rester realiste : il est compare 
aux couts de la non-qualite et aux risques que 1’ entrepreneur aura estimes 
par ailleurs. 


Une strategie gagnante 


En pratiquant une strategie de ce type, I’entrepreneur se donne des atouts face 
a la concurrence de plus en plus vive : 

1. Il satisfait mieux ses clients par des produits et services ameliores en 
permanence. 

2. Il diminue ses couts de production dans la mesure ou il a reduit les couts 
de non-qualite, c’est-a-dire les RE, toutes ces operations qui consistent a 
REfaire ce qui n’a pas ete bien fait la premiere fois. 

3. 11 innove par une reflexion tournee en permanence vers les ameliorations 
et les solutions imaginatives. 

11 tend ainsi a proposer des produits de meilleure qualite, innovants et moins 
chers. 

De plus, il se cree un environnement de travail plus serein qui favorise la prise 
des bonnes decisions. 
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Des grilles d’auto-diagnostic et de 
progres pour simplifier le travail 
d’amelioration 


Pour realiser efficacement cette strategic, 1’ entrepreneur met en place un suivi 
portant sur les defauts, les risques et les idees d’amelioration. 

Le present ouvrage s’est efforce de simplifier au maximum ce travail de recueil 
et de suivi en proposant de le limiter, dans le cas des petites entreprises, a des 
tableaux synthetiques. 

Le renseignement et le suivi formalise de ces tableaux, de fagon trimestrielle, 
constitue pour 1’ entrepreneur une garantie de la quabte, de refficacite et de 
la serenite de son travail. 
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Des grilles pratiques pour tendre vers une meilleure 
efficacite ... et pour eviter quelques ecueils 


Glossaire 


Action corrective 

Action visant a eliminer une cause de non-conformite ou de toute autre 
situation indesirable detectee (selon la norme Internationale de management 
de la qualite ISO 9000 version 2005 ^). 

Action preventive 

Action visant a eliminer une cause de non-conformite potentielle ou de toute 
autre situation potentielle indesirable (selon ISO 9000:2005). 

AMDEC 

Analyse des Modes de Defaillance, de leurs Effets et de 
leur Criticite 

L’ analyse des risques permet d’etudier et maitriser les risques de defaillanee 
d’un produit, d’un serviee ou d’un proeessus afin d’ameliorer sa fiabilite. 

L’ AMDEC est une teehnique d’ analyse previsionnelle qui permet : 

- d’estimer les risques d’apparition de defaillanees et leurs eonsequenees ; 

- d’engager les aetions preventives neeessaires pour reduire les risques afm 
que le produit / serviee eorresponde mieux aux exigenees. 


4 En complement de la definition officielle des termes utilises dans cet ouvrage, une definition 
usuelle, plus proche du langage courant, est parfois proposee. 

5 ISO est le sigle de 1’ organisation internationale des normes qui siege a Geneve. ISO 9000 est 
la serie des normes qui defmit le management de la qualite. ISO 9000 version 2005, intitulee 
Principes essentials et vocabulaire, precise les concepts du management de la qualite. 


Amelioration continue 


Actions entreprises dans tout I’organisme, en vue d’accroitre I’efficacite et 
I’efficience des activites et des processus. 

Activite reguliere permettant d’accroitre la capacite a satisfaire les exigences 
(selon ISO 9000:2005). 

Brainstorming 

Outil utilise dans le cadre des Groupes d’ Amelioration de la Qualite visant 
le recueil d’un maximum d’idees sur un probleme donne par la recherche de 
ses causes ou de ses solutions. 

Le hrainstorming est une demarche de creativite qui vise a faire emerger du 
groupe toutes les idees qui lui viennent sans se censurer, puis dans un deuxieme 
temps a trier et selectionner les idees produites a partir de criteres de choix 
etablis par le groupe. 

Les cinq zeros 

Ce sont les objectifs qui caracterisent une organisation tournee vers la qualite 
(ils sont aussi appeles pour cette raison les cinq zeros « olympiques »). 

- Zero papier : Reduire le plus possible les papiers inutiles. 

- Zero delai : Reduire au maximum le temps entre le moment ou une 
commande est enregistree et ou le produit / service est delivre (livraison 
« sans delais »). 

- Zero panne : Objectif de la maintenance qui est de faire en sorte que la 
panne ne se produise pas. 

- Zero defaut : Reduire les erreurs par la recherche systematique et par 
Lelimination de leurs causes (realisation et delivrance de produits ou 
services « sans defauts »). 

- Zero stock : Ne recevoir que des matieres, des materiels ou des pieces de 
bonne qualite et seulement au moment ou on en a besoin pour minimiser 
les stocks (production a flux tendu). 

Le non-respect de I’un des ces cinq « zeros » se traduit par des couts inutiles. 

Conformite 

Satisfaction d’une exigence (selon ISO 9000:2005). 
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CoOt d’obtention de la qualite 

Ensemble des couts engages par I’entreprise pour atteindre et assurer les 
niveaux de qualite requis (selon la norme NF EN 29004). 

Ils se decomposent generalement en cout de non-qualite, cout de eontrole et 
eout de prevention. 

La demarehe de performanee eonsiste a investir dans la prevention (formation, 
eonseil, eertifieation, investissements humains et materiels dans le management 
de la qualite) afm de reduire les non-qualites. 

Dans une logique d’ amelioration, les couts de prevention, c’est-a-dire 
I’investissement bien cible dans la reduction des non-conformites, sont 
compenses largement par la baisse des couts de non-qualite, de sorte que les 
couts d’obtention de la qualite baissent. 

Defaillance 

Defaut d’execution d’une fonction ou d’un produit. 

Defaut 

Non-satisfaction d’une exigence liee a une utilisation prevue ou specifiee 
(selon ISO 9000:2005). 

Demarche de resolution de probleme 

La demarche de resolution de probleme vise a analyser une non-conformite 
pour defmir et mettre en oeuvre des solutions appropriees. 

Elle comprend generalement les etapes suivantes : 

1 . Poser le probleme 

2. Mesurer le probleme 

3. Analyser les causes 

4. Rechercher et choisir les solutions, 

5. Mettre en oeuvre la solution 

6. Evaluer les resultats 

Efficacite 

Atteinte de resultats predefmis. 

Niveau de realisation des activites planifiees et d’obtention des resultats 
escomptes (selon ISO 9000:2005). 
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Efficience 


Atteinte d’un resultat predefini au moindre cout. 

Rapport entre le resultat obtenu et les ressources utilisees (selon ISO 
9000:2005). 

Groupe d’amelioration de la qualite (GAQ) 

Le groupe d’amelioration de la qualite est compose des personnes de differents 
services qui se penchent sur un probleme qui leur est commun pour le trailer. 
II utilise differentes methodes pour rendre sa demarche rigoureuse (demarche 
de resolution de probleme, methode d’analyse de processus. . .). 

Le GAQ propose des solutions a la hierarchic qui conserve son pouvoir de 
decision. 

Non-qualite 

Heart entre la qualite visee et la qualite effectivement obtenue. 

Participation 

Demarche visant a encourager les personnels a participer au processus 
d’amelioration continue en faisant part de leurs suggestions concernant 
r amelioration des produits, services, processus ou activites de Torganisme. 
En effet, les personnels ont souvent des idees pertinentes pour resoudre les 
problemes qui se posent quotidiennement a eux. 

La demarche participative s’appuie notamment sur les methodes suivantes : 
la boite a idee ; les primes attribuees aux propositions innovantes ; les cercles 
de qualite, groupe volontaire associant des employes d’un meme service, 
les GAQ. 

QQOQCP 

Outil permettant d’ identifier de fagon precise le probleme a trailer en 
I’envisageant sous plusieurs aspects. 

Quoi ? En quoi le probleme consiste-t-il ? 

Qui ? Qui est conceme par le probleme ? 

Oil ? Ou le probleme se produit-il ? 

Quand ? Quand le probleme se produit-il ? 

Comment ? Comment le probleme se produit-il ? 

Pourquoi ? Pourquoi est-il important de regler le probleme f 


6 Dans cet ouvrage, le P de pourquoi a ete place en tete pour faciliter la comprehension car 11 
donne la raison pour laquelle 11 est important d’utiliser I’outil presente. 
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Qualite 

Ensemble des caracteristiques d’un produit ou d’un service qui lui conjerent 
r aptitude de satisfaire des besoins exprimes et implicites (selon ISO 8402). 
Aptitude d’un ensemble de caracteristiques intrinseques a satisfaire des 
exigences (selon la norme ISO 9000:2005). 

Risque 

Un risque est defini comme un probleme (une defaillance) qui pourrait se 
produire a I’avenir dans le fonctionnement de I’activite ou dans le cours de 
la realisation d’une prestation et qui pourrait entrainer des consequences 
negatives du point de vue de I’organisme ou de son client. 

II represente au minimum la combinaison de la probabilite d’ occurrence et de 
la (des) consequence(s) de la survenue d’un evenement dangereux. 
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Liens utiles 


Organismes publics accompagnant la creation 
et le developpement des entreprises 

L’Agence pour la Creation d’Entreprise (APCE) 
www.apce.com 

L’ Association pour I’Emploi des Cadres (APEC) 
www.apec.fr 

Assemblee Permanente des Chambres de Metiers 
www.apcm.com 

Pole Emploi 
www.pole-emploi.fr 

Chambres de Commerce et d’ Industrie 

www.cci.fr 

www.acfci.cci.fr 

Ministere des Einances 
WWW. minefi. gouv.fr 

Ordre des experts-comptables 
www.experts-comptables.fr 

OSEO 

www.oseo.fr 


Ame//'orer votre eff/'cac/'te 

Sites Internet proposant des documents consacres au 
management de la qualite et de la performance 

Qualite Online 
WWW. qualiteonline. com 

Quality and Co 
www.qualityandco.com 

Sites Internet consacres aux TPE/PME et proposant des 
dossiers sur I’amelioration des performances 

NetPme 

www.netpme.fr 

Tpepme.com 

www.tpepme.com 

L’entreprise 
WWW. lentreprise. com 

Sites Internet proposant des services aux TPE/PME 

Comptanoo 

WWW. comptanoo. com 

Companeo 

WWW. companeo. com 

Salons dedies aux TPE/PME 

Planete PME 
www.planetepme.org 

Salon des entrepreneurs 
www.salondesentrepreneurs.com 

Salon des micro-entreprises 
WWW. salonmicroentreprises . com 
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